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Abstract 
The construction of cultural differences and similarities has 
gained interest in theories and practice during the past years. 
This manuscript therefore focuses on the construction of cul-
tural differences and similarities of managers in a selected 
international organisation in South Africa with regard to 
conflict, identities and values. 
This articles aims at presenting perspectives of top and middle 
managers with regard to the relevant topics by answering 
defined research questions. The study presented uses a quali-
tative case study approach in the phenomenological and 
interpretative research paradigm. 
The research results serve as guiding principles in improving 
the understanding of constructions of cultural differences and 
similarities in the South African management context. They 
therefore lead to conclusions and recommendations of ma-
naging transcultural interactions in automotive organisation 
in South Africa. 
1. Einleitung 
Die Konstruktion kultureller Differenz und Gleichheit ist in 
Theorie und Praxis zu einem Modethema avanciert, das auf 
unterschiedlichen Ebenen Beachtung findet (Dreher / Steg-
maier 2007, Mae / Saal 2007, Schmidt 2006, Welsch 2005). 
Dieser Beitrag nähert sich dem Thema im Kontext einer aus-
gewählten internationalen Organisation an. Er betrachtet die 
Alltagskonstruktion kultureller Differenz und Gleichheit im 
transkulturellen Raum bei Managern über Themen von Konf-
likt, Identitäten und Werten (Mayer 2008).  
In der internationalen Automobilindustrie in Südafrika gehö-
ren Konflikte zu Alltagskonstruktionen von Managern, durch 
welche unter anderem Konzepte von Differenz und Gleich-
heit über Managementebenen hinweg kreiert werden  
(Mayer / Louw 2007). Der transkulturelle Alltagsdiskurs zwi-
schen internationaler Kooperation, Globalisierungsbestrebun-
gen und neu entworfenen Diversitätskonzepten in südafrika-
nischen Managementkontexten der Post-Apartheid-Ära, wirkt 
und verändert Aspekte der Organisationen und Unterneh-
mensführungen stark (Jackson 2002, Jackson / Louw 2004). 
Parallel zu diesen Veränderungen tragen Manager durch die 
Konstruktion von (transkulturellen) Konflikten, Identitätskon-
zepten und Werten zur Erschaffung von kulturellen Zugehö-
rigkeiten, Gleichheitserfahrungen und Differenzen bei. 
Um Konfliktpotenziale im Spannungsfeld kultureller Diffe-
renz- und Gleichheit in der ausgewählten Organisation besser 
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zu verstehen und diese kreativ zu nutzen, werden zwei aus-
gewählte Aspekte in diesem Beitrag erörtert:  
• aktuelle theoretische Annäherungen an das Thema Konf-
likt, Identität und Werte im südafrikanischen Kontext, 
sowie 
• ausgewählte qualitative Untersuchungsergebnisse hinsich-
tlich der Konstruktion kultureller Differenz und Gleichheit 
aus einer Fallstudie aus der internationalen Automobilin-
dustrie in Südafrika. 
Das Ziel dieses Beitrags ist, Perspektiven aus dem Mittel- und 
Topmanagement zum Thema vorzustellen und die folgenden 
Untersuchungsfragen zu beantworten: 
• Welche Konfliktkonstrukte von Managern tragen zu Er-
schaffung kultureller Differenz und Gleichheit in welcher 
Weise bei? 
• Welche Identitäts- und Wertekonstrukte spielen bei der 
Konstruktion kultureller Differenz und Gleichheit eine 
Rolle? 
Im Folgenden werden theoretische Hintergründe der For-
schungsstudie zu (transkulturellen) Konflikten, Identitätsas-
pekten und Wertorientierungen hinsichtlich der  Konstruktio-
nen kultureller Differenz und Gleichheit vorgestellt. Weiterhin 
werden Forschungsmethodologie und ausgewählte For-
schungsergebnisse dargestellt, um diese anschließend zu dis-
kutieren. Schließlich werden die Erkenntnisse zusammenge-
fasst und ein Ausblick wird gegeben. 
2. Theoretischer Bezugsrahmen der Forschungsstudie 
Begriffe und Konzepte von Kultur sind bereits seit einigen 
Jahrzehnten in den Managementwissenschaften verschiede-
nartig definiert worden (Bower 1966, Hagberg / Heifetz 
2000). Nach Mayer (2000:72) ist Kultur „…the enduring 
norms, values, customs, and behavioural patterns common to 
a particular group of people“. Entsprechend wird Kultur als 
sozio-kulturelles Konstrukt begriffen, das als Ergebnis konti-
nuierlicher Verhandlungen, Konstruktion und Rekonstruktion 
von Werten und deren Bedeutungen von Mitgliedern einer 
Organisation und ihrer Umgebung angesehen wird (Seel 
2000). Der Begriff „transkulturell“ (transcultural) impliziert 
entsprechend das Überschreiten konstruierter kultureller 
Grenzen einer (sozio-) kulturellen Gruppe bzw. von Personen 
dieser Gruppen bzw. Organisationen durch beispielsweise 
Kommunikation bzw. Interaktion. Bei der Überschreitung kul-
tureller Grenzlinien und der Kreation neuer, synergetischer 
„Transkulturen“ kommt es oftmals zu „transkulturellen Kon-
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flikten“ (Waters 1992:438). Diese entstehen häufig, wenn es 
zu Differenzerfahrungen der Konfliktpartner kommt (Moos-
müller 2007, Schlehe 2000, Wolf 2006). Um eine gemeinsa-
me Basis der Zusammenarbeit zu kreieren, werden in der Fol-
ge oftmals Konstrukte von Gleichheit geschaffen. Besonders 
in der interkulturellen Pädagogik mit anti-rassistischer Zielset-
zung ist das Gleichheitsmotiv von Wichtigkeit, da der Rassis-
mus oftmals als Rechtfertigung von Ungleichheit fungiert 
(Auernheimer 2004). Gleichheitskonstrukte dienen entspre-
chend der Stärkung der gegenseitigen Beziehungen, der 
Harmonieherstellung und dem Ziel, (transkulturelle) Konflikte 
zu lösen bzw. zu deeskalieren. Hier stehen die Auseinander-
setzung mit Differenz, die Akzeptanz der Identitätsproblema-
tik und das „Engagement für Gleichheit und gegen Diskrimi-
nierung“ (Auernheimer 1998:20) im Vordergrund. 
Um Konzepte von Differenz- und Gleichheitskonstruktionen 
zu begreifen und transkulturelle Konflikte zu verstehen, ist es 
notwendig, Identitätsaspekte und Wertorientierungen in spe-
zifisch-kulturellen Kontexten zu erfassen (Horowitz / Board-
man 1994, Wall / Caleister 1995), um anschließend alternati-
ve Haltungs- und Verhaltensoptionen zu erschließen. Anhand 
des Verständnisses dieser Konstrukte können im Blick auf Or-
ganisationsentwicklung und Unternehmungsführung Modelle 
für internationale Organisationen mit kulturspezifischem An-
satz entwickelt werden. 
Konflikte können definiert werden als ein Gefühl, eine Un-
stimmigkeit oder eine Inkompatibilität von Interessen, inkon-
sistenten Weltanschauungen oder Verhaltensweisen (Mayer 
2000:3), die in Differenzerfahrungen münden oder auf diese 
zurückzuführen sind.  
Konflikte sind mithin sozio-kulturelle Prozesse (Northrup 
1989:54), die soziale, als auch intrapsychische Aspekte ein-
schließen. Beiden Aspekten unterliegen „cultural meanings“ 
(Augsburger 1992, Avruch 1998, Lederach 2000), die wiede-
rum aus Wahrnehmungen, Interpretationen, Expressionen 
und Intentionen zusammengesetzt werden (Lederach 
1996:9). Entsprechend können Konflikte wie folgt verstanden 
werden: "Conflict situations are those unique episodes when 
we explicitly recognize the existence of multiple realities and 
negotiate the creation of a common meaning" (Lederach, 
1988:39). Können gemeinsame Wirklichkeiten geschaffen 
werden, so können Konflikte deeskaliert werden. Solche ge-
meinsamen Wirklichkeiten können unter anderem über die 
Erschaffung von „Gleichheit“ (equality) und „Gleichheitskon-
zepten“, wie in der Fallstudie dargestellt, kreiert werden. 
Eng verbunden mit Konflikten sind Identitäts- und Wertekon-
zepte. Identitäten werden hier im Sinne der Social Identity 
Theory (SIT; Tajfel / Turner 1979 und 1986) verstanden, die 
Mayer: Managerial Worlds. Konstruktionen kultureller Differenz und Gleichheit in Südafrika 
© Interculture Journal 2010 | 11  30 
individuelle, relationale und kollektive Elemente des Selbst 
aufgreift und Aspekte der Hauptidentitätstheorien zusam-
menführt (Fortlouis Wood 2007). Die Wahrnehmung struktu-
reller Charakteristika von „intergroup relations provide a cru-
cial determinant of the strength of in-group identification, 
and of the preference for different strategies to cope with an 
unfavourable in-group position” (Mummendey / Kessler / 
Klink / Mielke 1999:230). Soziale Identitäten sind definiert als 
kognitive Konstrukte oder Label, die dynamisch sind und 
Identifikationen mit multiplen sozialen Nischen oder Rollen 
einbinden. Der Einbindungsprozess betrifft Gruppenmitglied-
schaften in sozialen Klassen, ethnischen oder kulturellen 
Gruppen, rassischen Gruppen, Nachbarschaften, Familien 
oder Religionen (Fortlouis Wood 2007). Jedoch können diese 
multiplen Identitätsaspekte auch zu konflikthaften Erfahrun-
gen führen, da sie immer nur „Augenblicksidentitäten“, 
„Identitäten für heute“ oder „Identitäten bis auf weiteres“ 
sind (Bauman 1992:694). Die Organisationskultur besteht 
gleichzeitig aus den Charakteristika, die deren interne Be-
zugspersonen für zentral und charakteristisch halten (Albert / 
Whetten 1985). Dabei nennen diese Bezugspersonen oftmals 
nicht nur eine, sondern möglicherweise mehrere gleichrangi-
ge Eigenschaften. Dann weist die Organisationskultur eine 
multiple Identität auf (vgl. Pratt / Foreman 2000). Um Konflik-
te in multiplen Organisationskulturen zu lösen, zeigt Anger-
hausen (2001:289ff.) vier unterschiedliche Optionen auf, die 
das „pruning“, das mögliche Abtrennen und Aufgeben von 
Teilidentitäten, das Über- und Unterordnen von Teilidentitä-
ten, das Kreieren einer „echten“ multiplen Identität und das 
Herausbilden einer „Metaidentität“ einschließen. 
Im südafrikanischen Organisationskontext stehen Manager 
internationaler Organisationen vor der großen Herausforde-
rung, eine der diversen Ansprüchen entsprechende Organisa-
tionskultur zu bilden, Globalisierungstendenzen zu bewälti-
gen und lokale Transformationen nach der Apartheid zu 
meistern (Hart 2002). Diese so genannte „double transition“ 
(Webster / Adler 1999) bei der die Globalisierungstransforma-
tion eng an die Post-Apartheidstransformation gebunden zu 
sein scheint, hat demnach große Auswirkungen auf Identi-
tätsprozesse und Organisationskultur. Dabei müssen Diffe-
renzen zwischen den sozialen Identitätsgruppen überbrückt, 
Identitätskrisen gemeistert und Konfliktpotenziale in Organi-
sationen – die teilweise auf sozio-politischen Gesellschafts-
konflikten beruhen und auf die Organisationen übergreifen – 
positiv genutzt werden (Booysen / Nkomo 2007, Chrobot-
Mason et al. 2007). 
Es wird angenommen, dass Wertorientierungen als Aspekte 
von Identitäten zu begreifen sind, die im Zusammenhang mit 
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Identitätsprozessen konstruiert und rekonstruiert werden. 
Wertorientierungen sind „patterns of thoughts and actions“ 
(Kluckhohn / Stroedbeck 1961:4). Kontradiktorische und 
kompetitive Werte können entsprechend durch ihre Differen-
zen intra- und interpersonale Konflikte auslösen (Coy / 
Woehrle 2000, Kriesberg 2003). 
Im südafrikanischen Kontext spielen oftmals diversitäre Wert-
orientierungen der sozio-kulturell und historisch-politisch 
konstruierten „race groups“ sowie die Zugehörigkeit zu die-
sen eine herausragende Rolle (Mayer 2004 und 2005). Das 
Konstrukt der Rasse(zugehörigkeit), das oftmals zur Beschrei-
bung des staatsinternen Prozesses der Differenzierung und 
Differenzbildung bestimmter sozio-kultureller Schichten ein-
gesetzt wurde (Waldmann / Elwert 1989), wird dabei Teil der 
sozio-kulturellen und individuellen Identität der Individuen 
(Sollors 1986:28). Diese rassische Differenzierung trägt dazu 
bei, Personen als Mitglieder der Ingroup (Personen mit aus-
gewählten gleichen oder ähnlichen Identitätsaspekten) bzw. 
der Outgoup (Personen mit ausgewählten differenten Identi-
tätsaspekten) zu identifizieren und zu klassifizieren. 
Im Management südafrikanischer, internationaler Organisa-
tionen trägt diese gesellschaftliche Konstruktion der Differen-
zen über rassisch-kulturelle Zugehörigkeiten zu einer be-
stimmten Dynamik bei, die in der Fallstudie näher betrachtet 
wird. 
3. Forschungsmethodologie 
Die vorliegende Forschung basiert auf der Grundlage qualita-
tiver Forschungsmethodologien (Bogdan / Taylor 1975, Pat-
ton 2002) mit Schwerpunkt phänomenologischer und her-
meneutischer Paradigmen (Collis / Hussey 2003). Innerhalb 
dieser Paradigmen beziehen sich die theoretischen und me-
thodologischen Ansätze sowohl auf epistemologische Tradi-
tionen des Konstruktivismus (Berger / Luckmann 2000) als 
auch auf die Interpretative Hermeneutik, wie sie Habermas 
(1999) vertritt.  
Bei der Forschungsstudie handelt es sich um eine Einzelfall-
Studie, die anstrebt, ein tieferes Verständnis bezüglich des 
Untersuchungsgegenstandes zu entwickeln (Cheldelin / 
Druckman / Fast 2003), aussagekräftige Daten zu erheben 
und sie als „dichte Beschreibungen“ im Sinne von Geertz 
(1987) wiederzugeben. Anhand der oben genannten For-
schungsfragen wurden subjektive und emische Erfahrungen 
von Managern erhoben, um anschließend Erklärungen und 
Interpretationen der beschriebenen Subjekte im Sinne der im 
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Folgenden vorgestellten Textrekonstruktion nach Ricoeur 
(1979, vgl. auch Wolff 2000:87) aufgearbeitet zu werden. 
 
Level der Text-
rekonstruktion 
Inhaltsbeschreibung 
Level 1:  Der Manager erlebt einen Konflikt. 
Level 2: 
Der Manager erzählt den Konflikt im Inter-
view. 
Level 3: Die Forscherin transkribiert und kategorisiert 
den transkribierten Text durch Schlüsselwort-
analyse. Die Transkriptionen werden als aus-
gewählte Konstruktionen betrachtet. Sie 
schließen Aspekte der Kommunikation und 
Konversation, die in Anlehnung an Steinke 
(2000:327) „handhabbar“ transkribiert wur-
den und „einfach zu schreiben, einfach zu 
lesen und einfach zu lernen und zu interpre-
tieren“ sind, ein.  
Level 4: 
Nach der Transkription interpretiert und kate-
gorisiert die Forscherin den Text so weit wie 
möglich durch Inhaltsanalyse (Mayring 2003) 
unter Einbeziehung der emischen Perspektive 
der Manager: „to see and understand their 
worlds“ (Boyle 1994:183). Dafür werden 
Schlüsselworte extrahiert. Sie sind als Worte 
definiert, die bestimmte Schlüsselpositionen 
im Text durch ihren inhaltlichen Beitrag bzw. 
Bezug, ihre Bedeutung in der Textstruktur 
und Textkonzeption oder durch Wortwieder-
holung und besondere Betonung erlangen. 
Abb. 1: Level der Textrekonstruktion nach Ricoeur (1979, vgl. auch Wolff 
2000:87) 
Was den Grad der Verallgemeinerung der Forschungsergeb-
nisse angeht, können entsprechend der methodischen Be-
grenzung der Einzelfallstudie die inhaltsanalytisch gewonne-
nen Daten lediglich im Bezug auf die Organisation, evt. teil-
weise auf ähnliche Organisationen - nicht jedoch auf den ge-
samten südafrikanischen Kontext - generalisiert werden (in 
Anlehnung an Kromrey 1998:298). 
3.1 Der Kontext der Forschungsstudie 
Die für die Fallstudie ausgewählte Organisation operiert 
weltweit in 120 Ländern und gehört zu einer von Europas 
führenden deutschen Engeneering Groups. Als technisches 
Unternehmen gehört es zur Automobilindustrie, welche eine 
der größten Verkaufsregionen im südlichen Afrika aufweist 
(Organisation 2006:65). In Südafrika besteht die Organisation 
aus einem Headoffice mit 125 Mitarbeitern und einer Parts 
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Division, mit 52 Mitarbeitern in Gauteng. Die Chassis As-
sembly Plant in Kwa-Zulu-Natal hat 203 Angestellte, während 
die Bus and Coach Manufacturing Plant in Gauteng 176 Per-
sonen beschäftigt (Organisation 2006a).   
Diese Organisation wurde für die Fallstudie aus folgenden 
Gründen ausgewählt: 
• Globale und regionale Unternehmensführung und 
„Standing“ der Organisation, wie oben beschrieben 
• Diversität im Unternehmen bezüglich der „Branches“ in 
unterschiedlichen Regionen in Südafrika 
• „Policies“, welche Diversität und Konflikte regeln sind im 
Unternehmen implementiert und gut geführt 
• Internationals Management Profil 
• Zugangsmöglichkeiten zu unterschiedlichen Bereichen der 
Organisation. 
3.2 Sample und Sampledefinition 
Der methodologische Zugang der explanatorischen Fallstudie 
wurde gewählt, um durch „in-depth individual interviews“ 
(Babbie / Mouton 2006:291) Konflikte, Werte und Identitäts-
aspekte von 45 Personen aus dem Top- und Mittelmanage-
ment zu erfassen und diese unter anderem hinsichtlich der 
Aspekte von Differenz- und Gleichheitskonstruktionen zu un-
tersuchen. 
Die phonetisch genaue Transkription der Interviews wurde 
dadurch sichergestellt, dass die Interviews in voller Länge auf 
Tonband aufgezeichnet wurden und entsprechend präzise 
transkribiert werden konnten. Die Auswahl der Interview-
partner erfolgte durch den stellvertretenden Human Resource 
Manager im südafrikanischen Headoffice. Das Sample schloss 
südafrikanische Manager, sowie Manager aus Deutschland, 
den Niederlanden, Zimbabwe und Großbritannien (teilweise 
bereits mit südafrikanischer Staatsbürgerschaft) ein. 
Die biographischen Daten der Manager zeigen eine Vertei-
lung bezüglich Geschlecht von 82.2 Prozent (37 Interview-
partnern) Männern und 17.8 Prozent (acht Interviewpartnern) 
Frauen. Rassische Zugehörigkeiten zeigten nach Eigendefini-
tion 8.9 Prozent Indians (vier Interviewpartner); 4.4 Prozent 
Black (zwei Interviewpartner); 2.2 Prozent Coloured (ein Inter-
viewpartner); und 84.4 Prozent White (38 Interviewpartner).  
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4. Ausgewählte Forschungsergebnisse 
Im Folgenden wird der Fragestellung nachgegangen werden, 
welche konflikthaften Konstrukte von Managern zur Erschaf-
fung kultureller Differenz bzw. Gleichheit beitragen, sowie 
welche Identitätsaspekte und Werte hier eine Rolle spielen. 
Von 45 Interviewpartnern konnten 59 Konflikte erhoben und 
fünf Konfliktkategorien zugeordnet werden. Diese Konfliktka-
tegorien sind: 
• Communication and Treatment 
• Position and Competition 
• Organisation 
• Race and Gender 
• No Conflicts 
 
Übergreifend konnten von den Interviewpartnern so genann-
te „transkulturelle Konflikte“ festgestellt werden, die sich 
über die ersten vier Konfliktkategorien verteilen. 
Im Blick auf Differenzkonstruktionen wird deutlich, dass be-
sonders in transkulturellen Konflikten die Erfahrung von Dif-
ferenz betont wird (Mayer 2008). 
In der Konfliktkategorie „Communication and Treatment“ 
zeigen sich besonders Differenzbeschreibungen, wenn Mob-
bing, Gerüchteverbreitung, die verbale Abwertung von Kolle-
gen sowie Konflikte, die durch unterschiedliche Mutterspra-
chen entstehen (beispielsweise zwischen weißen afrikaans-
sprachigen und englisch-sprachigen Managern) oder durch 
verbale Beschimpfungen und „unfreundliche“ Sprache zwi-
schen indischen und schwarzen Managern, auftreten. Entge-
gen gewirkt wird diesen Differenzerfahrungen durch die 
Konstruktion von Gleichheitsaspekten über geteiltes und ge-
meinsam kreiertes Wissen, gemeinsame Entscheidungspro-
zesse sowie freundliche, offene und ruhige Gespräche mit 
Kollegen bzw. Vorgesetzen. Diese Optionen werden von Ma-
nagern aller kultureller Gruppen vorgeschlagen.  
In der Konfliktkategorie „Position und Competition“ be-
schreiben die Interviewten besonders Erfahrungen von Diffe-
renz im Blick auf Zugehörigkeiten zu kulturellen Gruppen, 
den Zugang zu bestimmten Positionen in der Organisation als 
auch Wettbewerbsverhalten. So sehen sich beispielsweise in-
dische Manager als wettbewerbs- und erfolgsorientiert und 
erleben Konflikte von Ausgrenzung im Blick auf Akzeptanz 
und das gleichwertige Einbezogen-Sein in Entscheidungspro-
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zesse. Auch Blacks erleben sich hier als begrenzt in ihrer Frei-
heit ihre Positionen außerhalb der Kontrolle von Mitgliedern 
anderer kultureller Gruppen auszuüben. Schwarze Manager 
nehmen sich in der Organisation zudem als Unterdrückte 
wahr, wenn es um die Verteilung bestimmter Positionen und 
Wettbewerbsmöglichkeiten geht. Gleichheit und die Über-
windung von Differenz kann nach Meinung der Manager al-
ler kultureller Gruppen besonders durch die Mediation und 
die „Arbitration from Supervisors“ erfolgen. 
Im Blick auf Konflikte der Kategorie Organisation werden be-
sonders Differenzen bei operativen Prozessen zwischen dem 
Headquarter in Gauteng und den verschiedenen Branches in 
den unterschiedlichen Provinzen festgestellt. Dieses Phäno-
men wird besonders von weißen Managern beschrieben. Zu-
dem erleben weiße Manager Differenzen hinsichtlich des 
Umgangs mit Zeit und Zeitkonzepten, vor allem im Vergleich 
zu Blacks. Strukturimmanente Konflikte werden ebenfalls im 
Blick auf die Ausstellung unterschiedlicher Verträge und Ver-
tragsmöglichkeiten festgestellt. So erleben Expatriates die Er-
schaffung von Differenzen innerhalb der Gruppe der Expatria-
tes durch die Ausstellung unterschiedlicher Verträge und Ver-
tragskonditionen.  
Die interviewten Manager sind sich einig, dass Gleichheitsbe-
strebungen in der Organisationskategorie von den Vorgesetz-
ten und vor allem vom Board der Organisation selber ausge-
hen bzw. in jedem Fall Unterstützung erfahren muss, um die-
se erlebten Differenzen zu überwinden. 
Schließlich zeigen sich in der Kategorie „Race und Gender“ 
Konflikte, in denen Manager Konflikte erleben, die an ihre 
rassische Zugehörigkeit oder auch an ihre Genderzugehörig-
keit gebunden sind. Schwarze und indische Manager erleben 
Differenzen auf Grund Ihrer Zugehörigkeit zu Minderheiten in 
der Organisation. Sie empfinden sich auf Grund rassischer 
Zuordnungen als ausgegrenzt und nicht akzeptiert. 
Weibliche Manager erleben zudem Differenzen hinsichtlich 
ihrer Karrieremöglichkeiten und der mangelnden Unterstüt-
zung von Vorgesetzten hinsichtlich Karriereplanung und Auf-
stiegschancen im Vergleich zu männlichen Kollegen. 
Die Konstruktion von Gleichheit und die Überwindung von 
negativem Differenzerleben ist auf Grund der historisch-
politischen Dimension im südafrikanischen Kontext gefragt. 
Die Manager sind sich einig, dass Gleichheit (equality) zwi-
schen den einzelnen kulturellen und rassischen Gruppen in-
nerhalb der Organisation geschaffen werden muss. 
Kulturübergreifend nennen Manager den Wert der equality 
als einen der wichtigsten Werte bezüglich erfahrener Konflik-
te in der Organisation. In (transkulturellen) Konflikten ist die-
Mayer: Managerial Worlds. Konstruktionen kultureller Differenz und Gleichheit in Südafrika 
© Interculture Journal 2010 | 11  36 
ser oftmals nicht erfüllt. Hierbei wird die Anerkennung der 
rassischen, genderorientierten und menschlichen Gleichheit 
gefordert, um Konflikte konstruktiv zu lösen. Weitere wichti-
ge Werte verweisen auf eine offene, persönliche, freie, de-
zente, ruhige und proaktive Kommunikation, die zu einer 
Überbrückung kultureller und rassischer Differenzen beitra-
gen kann und Gleichheitserleben schafft. Durch den Wert des 
gegenseitigen Respekts können zudem offensichtliche und 
gegebene kulturelle Differenzen anerkannt und toleriert wer-
den. Um dies zu erreichen bedarf es nach Meinung der Inter-
viewpartner lediglich einer respektvollen Einstellung und eines 
respektvollen Verhaltens von allen Seiten. 
Bereits mit diesen drei herausragenden Wertorientierungen 
können Wertedifferenzen überwunden werden, die ansons-
ten zwischen den kulturellen Gruppen aufgezeigt werden. 
So sehen weiße Manager ihre Identitäts- und Wertekonzepte 
durch Aspekte bestimmt, die Pünktlichkeit, klare und direkte 
Kommunikation, Kooperation, Respekt, Gleichheitsbemü-
hungen, Teamwork und Stolz in die Arbeit sowie ein gutes 
gegenseitiges Verständnis einschließen. Dahingegen sehen 
sich Inder sowohl als besonders „hard working“, als koopera-
tiv, erfolgreich, wettbewerbsorientiert und zielstrebig als auch 
mit besonderen kommunikativen Fähigkeiten begabt, die das 
aktive Zuhören, die Geduld und die Ruhe betonen. Schließlich 
heben die schwarzen Manager ihre starken Wertorientierun-
gen der gegenseitigen Akzeptanz und (rassischen) Toleranz 
sowie ihre Würdigung der Arbeit hervor. 
5. Zusammenfassung 
Die in diesem Beitrag vorgestellten Forschungsergebnisse zei-
gen auf, dass in Managerial worlds und (transkulturellen) 
Konflikten in der ausgewählten internationalen Organisation 
der Automobilbranche in Südafrika Differenzen kreiert wer-
den. Dies geschieht oftmals im Zusammenhang sozio-
kultureller Identitäts- und Wertekonstrukte. Differenzen wer-
den hinsichtlich der sozio-kulturellen und rassischen Zugehö-
rigkeit kreiert, jedoch auch im Blick auf Gender und bestimm-
te Kommunikations- und Behandlungsformen zwischen Kun-
den, Kollegen und Vorgesetzen diverser kultureller Herkunft. 
Weitere Differenzen beschreiben Manager hinsichtlich Wett-
bewerbsverhalten und Positionsvergabe in der Organisation 
und im Blick auf strukturell bedingte Konflikte, die zwischen 
dem deutschen und dem südafrikanischen Headquarter, je-
doch ebenfalls zwischen dem Headquarter und den einzelnen 
Branches in Südafrika auftreten. 
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Besonders bei den transkulturellen Konflikten, die sich über 
vier der aufgezeigten Konfliktkategorien verteilen, ist auffäl-
lig, dass bestimmte Identitäts- und Wertekonzepte entweder 
zur Abgrenzung und Differenzierung der Mitglieder kulturel-
ler und rassischer Gruppen dienen, oder aber zur Konstruk-
tion von Gleichheit heran gezogen werden. Besonders beim 
Versuch des Konfliktmanagements und der Lösung (transkul-
tureller) Konflikte versuchen Manager, Aspekte von Gleich-
heit zwischen den Konfliktpartnern zu betonen. Dies ge-
schieht über das Hervorheben bestimmter gleicher oder ähn-
licher Kommunikationsformen, gleicher Sprache, Minderhei-
ten- und Mehrheitszugehörigkeiten, gemeinsamer Entschei-
dungsprozesse und Wissensteilung. Oftmals betonen Kon-
fliktpartner selber die potentiellen Gleichheitsaspekte. Meist 
ist es jedoch so, dass Gleichheit durch Vorgesetzte oder Kol-
legen und sogar vom Board of Directors vertreten oder her-
gestellt wird. 
6. Ausblick 
Zukünftig wird es in der vorgestellten Organisation notwen-
dig werden, die Konstruktion von Differenzerfahrungen von 
Managern offen zu legen und die gegebenen Differenzen 
anzuerkennen. Zudem wird es von Wichtigkeit sein, Gleich-
heitsaspekte systematisch herauszuarbeiten und eine Organi-
sationsidentität im Sinne von Gleichheit, gleichwertiger 
Kommunikation und gegenseitigem Respekt zu kreieren. 
Über eine solche Organisationsidentität, die einerseits die Dif-
ferenzen anerkennt und andererseits auch Gleichheit betont, 
können neue Räume geschaffen werden, in denen transkul-
turelle Synergien entstehen, die jenseits der Diskussion von 
Differenzen und Gleichheit liegen und somit mehr Potenziale 
für die gemeinsame Arbeit und das Wohlergehen der Mitar-
beiter freisetzen. Diese Veränderung kann über individuelles 
und teamorientierte Identitätsarbeit bei Managern, das An-
gebot von Supervision und Coaching von Teams und Mitar-
beitern und den Ausbau von Führungsfertigkeiten von Mana-
gern intensiviert werden. In diesem Kontext werden Mitarbei-
ter dieser Organisation in Südafrika vermehrt mit den Aspek-
ten ihrer individuellen und der Organisationsidentität in Ein-
klang gelangen, um die „double transition“ mit verstärkter 
transkultureller Synergie effektiv zu meistern. 
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